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Antecedentes del estudio de caso 
¿Por qué un caso de estudio con enfoque sistémico utilizando el proyecto 
Postcosecha?  
El proyecto Postcosecha trabajó en el período 1992-2003 mejorando los sistemas de almacenamiento 
de granos a nivel de finca en Nicaragua. La importancia de los granos básicos (principalmente maíz y 
frijol) en el país es notoria en dos grupos: a) Para las personas agricultoras que los siembran, quienes 
son un alto porcentaje y en su mayoría son pobres y rurales y b) Para los que los consumen (que 
incluyen los mismos productores), ya que los granos básicos representan el principal componente en la 
dieta alimenticia de la población.  
El proyecto Post-cosecha es uno de los programas más exitosos desarrollados en Nicaragua que ha 
sido promovido por la Agencia Suiza para el Desarrollo y la Cooperación (COSUDE). Su principal 
impacto ha sido la diseminación y adopción masiva de una estructura para almacenar granos básicos 
llamada silo; la cual evita pérdidas postcosecha. Al 2009 han sido transferidos alrededor de 120,400 
silos que cubren 24% de los hogares que producen granos básicos (Bravo, 2008 y Fischler, 2011).  
Las personas que han adoptados los silos tienen significativas mejoras en: a) la seguridad alimentaria, 
ya que compran menos comida y si lo hacen es con menos frecuencia, b) mejoras económicas ya que 
los usuarios del silo son más flexibles con respecto a cuando y donde ellos venden sus cosechas y eso 
mejora la rentabilidad, c) mejoras sociales ya que reduce el trabajo de la mujer. Adicionalmente, debido 
a que el abastecimiento de alimentos de los productores locales no está limitado a la época de 
cosecha las fluctuaciones en el mercado tienden a bajar, con esto se contribuye a la reducción de la 
variación de precios y hacer más accesible la comida para personas pobres (Bokusheva, Finger, 
Fishler, Marín, Pérez,2012). 
Debido a la importancia de los granos básicos en la economía de subsistencia en Nicaragua y al 
impacto que ha tenido el proyecto Post-cosecha, se utiliza dicho proyecto como ejemplo de la 
aplicación del enfoque sistémico de Mercados para Pobres (M4P). Cabe aclarar que el proyecto no fue 
diseñado conscientemente con dicho enfoque. Con este estudio de caso se pretende mostrar algunos 
aspectos del enfoque que exitosamente fueron utilizados así como otros aspectos ausentes.  
Por otro lado la COSUDE actualmente apoya el proyecto ASOCAM en una fase de 4 años para 
incrementar eficacia y sostenibilidad de los procesos de desarrollo que apoya en la región. Dentro del 
marco de este proyecto una de sus líneas de trabajo es el fortalecimiento de las capacidades a través 
de cursos de capacitación a nivel regional en temas estratégicos, entre ellos el Enfoque sistémico 
Lograr que los mercados funciones para los pobre (M4P) que se trabaja en coordinación directa con la 
Red Empleo e Ingreso de la COSUDE, en ese marco se ha visto necesario el contar con casos de 
aplicación del enfoque adaptados a la realidad latinoamericana y que sirvan de base para mostrar la 
utilidad práctica.  
 Objetivos del caso de estudio, estructura y posibles usuarios 
Objetivo: 
El estudio de caso será utilizado como una herramienta de enseñanza contemplando algunos 
elementos utilizables bajo el enfoque sistémico M4P. Existen valiosas lecciones que aprender sobre el 
proyecto Postcosecha en Nicaragua. La experiencia del proyecto sirve para ejemplificar y 
contextualizar la aplicación del enfoque sistémico M4P a las realidades y el contexto Centroamericano 
el cual aplica también a otros países de Latinoamérica. El objetivo es mostrar qué aspectos del 
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proyecto fueron pensados o realizados con principios1 que se pueden encontrar en el enfoque 
sistémico M4P. Así contribuirá a demostrar los beneficios de utilizar un enfoque de desarrollo de 
mercados sistémicos con ilustraciones reales de cómo ponerlo en práctica. 
 
Estructura: La estructura de este estudio de caso se muestra y describe en la Figura 1. 
 




Este documento está dirigido a personas profesionales que son gestoras, facilitadoras de procesos de 
desarrollo que desempeñan o podrían desempeñar puestos en Gobiernos locales y entidades públicas, 
dirección de proyectos de desarrollo y consultores en la ejecución de proyectos de desarrollo, técnicos 
y líderes de organizaciones sociales, oferentes de servicios, docentes y cooperación nacional e 
internacional. 
Metodología del estudio de caso 
El estudio se ha realizado en el marco de las acciones de trabajo promovidas por Asocam para el 
fortalecimiento de capacidades y la promoción de la aplicación del enfoque M4P en América Latina 
para lo cual se ha designado para el trabajo a dos personas del equipo: Maja Rüegg y Yordana 
Valenzuela2, el proceso es desarrollado en acuerdo con la Red E&I de la Cosude. El proceso para la 
realización del estudio de caso se dividió en tres etapas: la preparación, el levantamiento de datos en 
campo y la redacción del caso. El levantamiento de datos en campo se realizó del 28 de enero al 1 de 
febrero 2013 (5 días). Se aplicó la perspectiva M4P con preguntas guías a través de entrevistas semi-
estructuradas a actores involucrados en el proyecto Postcosecha3. 
                                                   
1
 Los cuatro principios básicos del enfoque M4P son: 1. La acción sistémica; 2. El cambio sostenible; 3. El impacto a 
gran escala; 4. El rol facilitador 
2
 Términos de referencia en anexo 
3
 Lista de personas entrevistadas en anexo 
•Explica porqué se utiliza el proyecto Postocosecha como  
ejemplo en la utilización del enfoque M4P. Explica el objetivo, 
estructura y usuarios de este documento.
1. Antecedentes del estudio 
de caso
•Describe el contexto de Nicaragua, país donde se ejecutó el 
proyecto Postcosecha2. Contexto del pais
•Muestra los objetivos, la evolución y los datos claves del 
proyecto, así como su hipótesis de impacto
3. Marco estratégico del 
proyecto Postcosecha
• Ilustra el proceso de diagnóstico M4P con la experiencia del 
proyecto
4. Comprender los sistemas 
de mercado en los cuales 
Postcosecha intervino
• Muestra las funciones en las cuales el proyecto intervino, los 
actores, las funciones, quién hizo? y quién pagó? por ellas y la 
situación actual respeto a cómo son asumidas?.
5. La visión de futuro del 
proyecto Postcosecha
• Explica las actividades y los mecanismos de intervención del 
proyecto, y los efectos "crowding-in" que se han dado o se 
hubieran podido dar
6. La facilitación del cambio 
sistémico por Postocosecha y 
el "Crowding-in"
• Describe los aspectos del proyecto Postcosecha que encajan 
con los principios del enfoque M4P y los potenciales 
mejoramientos del proyecto Postcosecha con M4P
7. Conclusiones
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Contexto del país 
Contexto demográfico, económico y social de Nicaragua 
Nicaragua tiene una población de 6, 071,045 millones de habitantes, de los cuales el 42% residen en el 
área rural y el restante 58% en el área urbana. En el contexto social, el país tiene un índice de 
desarrollo humano (IDH) de 0.57, ubicándolo en la posición número 115 de 187 países. A pesar de que 
en los últimos años el país ha experimentado mejorías en la reducción de la pobreza, se estima que 
aún el 44.1% de la población vive en pobreza general y el 8.2% en pobreza extrema afectando 
mayormente al área rural, que presenta índices de pobreza extrema de 11.6% comparado con el área 
urbana de 5.4%; y afecta en mayor medida a las mujeres, de las cuales el 8.5% viven en pobreza 
extrema en comparación con el 7.9% de los hombres. (FIDEG, 2011 y PNUD, 2011) 
En cuanto a indicadores de empleo, la tasa de actividad es del 60%, pero persiste la insuficiencia de 
trabajos buenos. La fuerza laboral se concentra en la actividad agropecuaria y esto se acentúa más en 
el área rural, lo que refleja la importancia de dicha actividad para el país y muestra también una 
vulnerabilidad a la volatilidad de los precios internacionales de materia prima. Finalmente en lo que a 
educación se refiere, en promedio los nicaragüenses tienen menos de 6 años de estudio aprobados. 
(FIDEG, 2011)  
Agricultura y Granos básicos 
La agricultura es una de las principales actividades económicas del país. Al 2011 aproximadamente 
262,546 personas se dedican a la agricultura, de dicho sector provienen el 35.4% de los empleos en el 
país y más del 70% de empleos en el área rural. (INIDE, 2011)  
En los rubros agrícolas los granos básicos son importantes, el 68% (181,046) de agricultores/as 
producen al menos un grano básico y de estos el 23% son mujeres. Pese a la importancia de los 
rubros, una significativa cantidad de productores se encuentra en situación de extrema pobreza, el 
35% de productores de granos básicos no tienen ingresos monetarios que les permita cubrir su 
alimentación y tan sólo el 23.8% pueden cubrir las necesidades alimenticias y no alimenticias básicas. 
(INIDE, 2011 y Baumeister, 2010) 
 Contexto en el que se desarrolló el proyecto 
El proyecto inició en Nicaragua en el año 1992. Para esa época las condiciones del contexto más 
relevante fueron:  
− Se instauró un sistema de libre comercio de granos básicos a nivel centroamericano, con aranceles 
comunes frente a los mercados extra-regionales por medio de regulación con el establecimiento de  
“bandas de precios”. Al no existir restricciones cuantitativas se presentó una crisis con una 
sobreoferta de producción que ocasionó la baja de precios. (Coulter, Brüssel, Wright, 1995), lo que 
reveló la urgente necesidad de mejorar los sistemas de almacenamiento. 
− Por almacenamiento inadecuado las pérdidas postcosecha eran entre el 10 y 20 por ciento. Estas 
pérdidas se daban también a nivel de campo y en las distintas fases de la comercialización debido a 
la acción de factores bióticos como: insectos, hongos, aves, roedores y factores abióticos como: 
temperatura y humedad relativa. La disponibilidad de alimentos afectó en mayor intensidad a los 
estratos rurales pobres.  
− En 1980 se inició el programa Postcosecha en Honduras, que luego se extendió a Guatemala 
(1990) Nicaragua (1992) y El Salvador (1994). 
− El programa Postcosecha, desarrolla tecnologías para almacenamiento de granos básicos, de las 
cuales la principal y de mayor impacto fue el silo metálico. 
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Recuadro 1: Análisis costo-beneficio del silo metálico 
Fischler (2011) llevó a cabo un  análisis de costo-beneficio (ACB) aproximativo para los agricultores en 
los cuatro países Centroamericanos en los cuales el programa Postcosecha trabajó. 
Tomando los precios de 2009 como base, el silo metálico de 18 qq cuesta 90 US$. Para un agricultor 
de subsistencia con un silo de 18 qq el beneficio anual es de 30 US$. Para un agricultor con acceso a 
mercados y 2 silos de 18 qq cada uno el beneficio anual es de 90 US$. Estas cantidades se basan en 
tres factores que contribuyen al beneficio adicional del silo metálico: Pérdida evitada de grano, mejores 
precios de venta de grano almacenado, y menos necesidad de comprar grano durante la temporada de 
precios altos. 
El beneficio-costo (B/C) se calculó luego sobre 45 años con una tasa de descuento del 12% y 
suponiendo que el silo se reemplaza dos veces en este período, con un aumento de precios del 25% 
cada vez. El B/C se estima en 2,3 (para los agricultores de subsistencia) y 3,5 (para los agricultores 
con acceso a mercados). 
Sin embargo, la falta de fondos iniciales para la compra de un silo sigue siendo mencionado 
principalmente por agricultores de subsistencia como un factor que dificulta una mayor adopción de los 
silos metálicos. 
En cuanto al costo-beneficio de los artesanos, según el estudio de Fischler, el margen bruto promedio 
anual de un artesano en Nicaragua era de 1.320 US$ en 2009. La mayoría de las familias de artesanos 
comunicaron mejores condiciones de vida en términos de seguridad alimentaria, los ingresos y el 
empleo, la educación y la salud de los niños, condición de la vivienda, y el estatus social dentro de la 
comunidad. 
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El marco estratégico del proyecto Postcosecha 
Población meta, marco lógico, evolución y presupuesto del proyecto 
Como ya ha sido mencionado, el proyecto Postcosecha en Nicaragua, trabajó la transferencia de 
estructuras para almacenamiento de granos básicos. Uno de los productos estrellas promovidos fue el 
silo metálico, que es una estructura elaborada de lámina galvanizada, y se utiliza para almacenar 
granos (principalmente maíz y frijol), con la ventaja que al ser una estructura completamente cerrada 
no permite la sobrevivencia de plagas (utilizando químicos efectivos), previene daños y contaminación 
causada por hongos, aves y roedores. Se promovieron silos de diferentes capacidades de 
almacenamiento: 4qq4, 18qq y 30qq. 
 
Imagen 1: Silos metálicos de diferentes tamaños listos para la venta; un productor de maíz con su silo de 30 qq 
 
 
Población Meta  
El programa estuvo dirigido a pequeños y medianos productores rurales de granos básicos que 
poseían 10 manzanas5 de tierra, cuyas familias estaban compuestas por un promedio de seis 
personas y cuya seguridad alimentaria era más vulnerable porque no tienen mecanismos para 
protegerse de las malas cosechas y de fluctuaciones de precios. Estos agricultores en su mayoría se 
encontraban alejados de los centros urbanos y sus tierras no eran las más fértiles del país. (Plan 
Operativo de Fase Postcosecha Nicaragua, 1995) 
 
Marco lógico y evolución 
El marco lógico del proyecto Postcosecha tal como fue definido es mostrado en la Figura 2 no 
obstante, el proyecto elaboró un marco lógico para cada una de las fases. La fase inicial se dió en 
Honduras, en la cual se desarrolló la tecnología. Luego el proyecto pasó por diferentes etapas a como 
se muestra en la figura 3.  
 
 
                                                   
4
 1 qq = 100 Libras = 45 kg 
5
 1 manzana = 7,000 m
2 
= 0.7 ha 
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Figura 3 Evolución del Proyecto 
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Pequeños y medianos agricultores usan tecnología Poscosecha mejorada
Finalidad
Ha disminuido significativamente las pérdidas postcosechas en granos básicos de la población meta 
Inicios del proyecto en Honduras: 
Desarrollo de la tecnología
Cuantificación de pérdidas poscosecha
Desarrollo del silo
Desarrollo de transferencia de la tecnologías
Inicios del proyecto en Nicaragua (1992-1995)
Capacitación masiva: artesanos, agricultores
Validación de la tecnología
Transferencia y calidad (1996-1998)




Consolidación administrativa del INTA
Integración de escuelas y universidades
Proceso de cierre (1999-2003)
Organización de la oferta
Involucramiento de gobiernos locales
Procesos de cierre
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Presupuesto 
El presupuesto total para Nicaragua fue de US$ 1, 018,600 con un aporte del 63% por la COSUDE y 
un 37% por fondos nacionales.(Informe proyecto Postcosecha Nicaragua, 2003) 





Aunque el proyecto Postcosecha no fue diseñado con un enfoque M4P, su hipótesis de impacto está 
en línea con el marco estratégico propuesto por el enfoque. Este último se puede ver en la Figura 4, 
dibujo A. El marco estratégico enfatiza que un cambio del sistema es un paso necesario para poder 
lograr el crecimiento y la reducción de la pobreza de manera sostenible y a gran escala. Esta idea está 
reflejada en la hipótesis de impacto del proyecto Postcosecha. Como es ilustrado en el dibujo B de la 
Figura 4, el proyecto estimó que para llegar al objetivo y la finalidad, es imprescindible desarrollar un 
mecanismo sostenible de oferta y demanda de silos metálicos para el almacenamiento y también de 
servicios de capacitación sobre el manejo postcosecha. También la idea del impacto a gran escala 
estaba presente desde el inicio del proyecto ya que se planificaba estimular la oferta y demanda para 
silos y servicios de forma descentralizada a nivel nacional para que los beneficios sean sentidos por 
toda la población rural. 
La Figura 4 también muestra una hipótesis de impacto potencial que no estaría en coherencia con el 
enfoque M4P (dibujo C). En este caso, el proyecto hipotético tiene los mismos objetivo y finalidad. Sin 
embargo, sus intervenciones están dirigidas a un impacto directo mediante la transferencia directa de 
silos y la oferta directa de servicios. Una hipótesis de impacto que ignora el cambio del sistema pone 
en peligro la sostenibilidad y la escala del impacto ya que este depende de los recursos del proyecto y 
no de recursos de actores permanentes. Proyectos de este tipo, a través de ONGs, se dieron también 
paralelamente durante la implementación del proyecto Postcosecha y al momento de este estudio. 
 
 
A. Marco estratégico 
M4P 
B. Marco estratégico 
proyecto Postcosecha 
C. Marco estratégico 
sin cambio sistémico 
Figura 4: Marco estratégico 
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Comprender los sistemas de mercado en los cuales Postcosecha intervino 
Este capítulo presenta el proceso de diagnóstico del enfoque M4P (Figura 5). Cabe recalcar que el 
proyecto Postcosecha no realizó el diagnóstico para arrancar sus actividades en Nicaragua, basó su 
intervención en las experiencias previas de Honduras. Sin embargo siguiendo con la ilustración del 





Los pobres y su contexto 
La situación socioeconómica del grupo meta y la relevancia del sector seleccionado 
para la seguridad alimentaria y los ingresos del grupo meta 
La mayoría del grupo meta fueron pequeños y medianos productores de subsistencia, quienes 
producían un solo ciclo de cultivo en el año (en época de invierno), por eso la cosecha era muy 
importante para su vida, no tenían ingresos adicionales, excepto animales domésticos.  
Cuando el proyecto inició y en la actualidad, la relevancia del sector de los granos básico no solamente 
radica por la cantidad de personas que los producen; los cuales viven en condiciones de pobreza; sino 
también,  porque son rubros esenciales en la seguridad alimentaria y la generación de ingresos para 
los pequeños y medianos productores en Nicaragua.  
Es evidente la importancia de los rubros para la seguridad alimentaria cuando las estadísticas 
muestran que una familia promedio de 5.4, miembros consume anualmente entre 18-19 qq de maíz y 
5.4 qq de frijoles. El frijol y el maíz son consumidos diariamente, el primero es utilizado como fuente de 
proteína para humanos y el segundo como fuente calórica para consumo humano y animal. (INIDE, 
2011) 
Por otro lado, las personas que le producen utilizan el rubro para generación de ingresos. En el 
período 2011-2012 el país produjo 5, 197,820 qq de frijoles y 12, 236,420 qq de maíz y cada productor 
vendió aproximadamente el 53% de su producción. (MAGFOR, 2011) 
Los eslabones principales en la cadena de valor de los granos básicos maíz y frijol son la producción, 
la postcosecha y el consumo tanto para autoconsumo como para la venta (ver Figura 6 para una 
cadena simplificada). La venta se destina a los mercados locales, nacionales y en algunos casos a la 
exportación (particularmente para frijoles). 
La evaluación del mercado es un 
proceso que comienza por 
comprender el amplio contexto 
socio-económico de los pobres y 
luego delimita el enfoque de la 
evaluación para identificar las 
restricciones específicas que 
afectan a un mercado relevante 
para el grupo meta, las cuales 
podrían ser tratadas mediante la 
intervención: comenzar por 
identificar los síntomas hasta 
comprender las causas que los 
originan. 
Figura 5: Proceso diagnóstico en M4P 
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Sistema de mercado específico 
El sistema de mercado de los granos básicos (maíz/frijoles) y las principales oportunidades y 
barreras para el grupo meta en este sistema 
Según el enfoque M4P, esta cadena de valor se puede ver como función principal en el sistema de 
mercado de granos básicos, ilustrado por la herramienta utilizada en el análisis sistémico en forma de 
“dona” (ver 
Figura 7). En este sistema se pueden destacar varias funciones de soporte y reglas que influencian el 
funcionamiento de esta cadena.  
En este sistema de mercado, los pobres se encuentran tanto entre los productores como entre los 
consumidores de granos básicos. Para mejorar la seguridad alimentaria y aumentar los ingresos de los 
pobres, se puede imaginar muchos diferentes puntos de entrada para el proyecto. Algunos cuellos de 
botella que se observan aún en la actualidad son: baja productividad relacionada al limitado acceso a 
insumos y limitada asistencia técnica. En cuanto al bajo acceso a insumos, en el 2012, el 43% de 
agricultores utilizó fertilizantes y solamente el 13% utilizó semillas mejoradas. Por otro lado la 
asistencia técnica es limitada, solo el 12% de las unidades productivas recibieron asistencia o 
capacitación en el ciclo anterior. (INIDE, 2011) 
El proyecto Postcosecha estimó que el principal problema a solucionar en el sistema de los granos 
básicos no fue la baja productividad ni otro problema observado, sino las pérdidas de postcosecha. 
 
Figura 7: El sistema de granos básicos 
 
Figura 6: Cadena de valor Granos básicos 
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El proyecto Postcosecha observó que las pérdidas de granos básicos durante la postcosecha son una 
limitante importante para que el sistema funcione para los pobres. En Nicaragua a principio de los años 
90, las pérdidas postcosecha se estimaron entre 10 y 15% en maíz y mayores al 30% en frijol. 
(Bravo,2008);. Una de las causas más importante era la incidencia del gorgojo durante el 
almacenamiento ya que los sistemas de almacenamiento tradicionales, como se observa en la Imagen 
2, no eran eficaces para prevenir dichas pérdidas. Esta limitante afectó a los pobres tanto en su rol de 
productores como en su rol de consumidores: 
- Como consumidores de granos básicos: Las pérdidas postcosecha reducen la cantidad de granos 
que los hogares tienen a disposición para su consumo y por ende la seguridad alimentaria a precios 
altos. 
- Como productores de granos básicos: Las pérdidas postcosecha afectan las ventas y por ende los 
ingresos de los productores. Por un lado, el volumen disponible para la venta es menor. Por otro 
lado – debido al pudrimiento – los productores están forzados a vender durante el periodo de 
abundancia a precios bajos. 
Por lo tanto, la reducción de las pérdidas postcosecha fue considerada por el proyecto la mejor 
oportunidad para actuar en beneficio de la seguridad alimentaria de las familias de Nicaragua, 





Los sistemas postcosecha: sus estructuras, dinámicas y cuellos de botella 
En el sistema de mercado, las causas a estos problemas postcosecha se pueden encontrar en dos 
funciones de soporte. Estas están marcadas en rojo en la  
Figura 7. 
- La tecnología: Los métodos de postcosecha convencionales que existían antes de la intervención 
del proyecto Postcosecha – la troja, los barriles metálicos, la caseta de secado, etc. - no eran 
suficientemente eficaces contra las pérdidas postcosecha (ver Imagen 2). Aunque el silo metálico 
entró a Nicaragua ya en 1988/89, los productores no lo conocían, no había producción local y por 
ende poco acceso a esta tecnología. 
- La capacitación: Los servicios de asesoría rural (SAR) no integraban los temas postcosecha 
Para entender mejor por qué estas dos funciones de soporte – la tecnología postcosecha y la 
capacitación en postcosecha – no estaban funcionando bien, es útil analizarlas como sistemas de 
mercados interconectados. 
 
Imagen 2: Tecnologías de almacenamiento postcosecha tradicionales 
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En el caso de la tecnología postcosecha (Figura 8), la función principal es la transacción entre la 
demanda y la oferta de la tecnología. A principios de los años 90 en Nicaragua, ambas no estaban bien 
desarrolladas. Además, las funciones de soporte y reglas mencionadas en la Figura 8 no existían o no 
favorecían una transacción eficaz entre demanda y oferta.  
 
Figura 8: Sistema de mercado de tecnología en postcosecha 
 
 
La falta de capacitación a los productores sobre el manejo postcosecha fue la otra causa de las altas 
pérdidas postcosecha. En un sistema de mercado interconectado, esta capacitación se puede 
visualizar como una transacción entre la demanda para capacitación y la oferta de capacitación. Esta 
transacción describe un mercado de servicios y se encuentra en el centro de un sistema de mercado 
ilustrado en la Figura 9. 
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Figura 9: Sistema de mercado de capacitación de los productores 
 
El proyecto Postcosecha intervino en los dos sistemas de mercado interconectados: tanto en la 
tecnología de postcosecha como en la capacitación de los productores. El proyecto identificó varias 
funciones de soporte y también una regla como cuellos de botella de estos sistemas. El Cuadro 1 
muestra los mayores cuellos de botella según el momento en el que el proyecto los empezó a abordar. 
En el capítulo 5 (sostenibilidad) se verá en qué medida el proyecto veía estas funciones como 
funciones permanentes del sistema o meras áreas de intervención directa.  
 
Cuadro 1: Cuellos de botella identificados por el proyecto 








- Publicidad y 
promoción de la 
tecnología  
- Suministro de 
insumos (material a 
artesanos) 
- Fomento de servicios 
financieros  
- Identificación y 
capacitación de 
ofertantes de la 
tecnología  
- Acreditación de los 
ofertantes  
- Suministro de 
insumos 
(materiales) 
- Incremento de la 
demanda 
 
- Seguimiento y 
control de 
calidad de la 
oferta  
 
- Organización de 












 - Capacitación de 
los ofertantes de 
los servicios de 
capacitación 
- Coordinación de la 
oferta de 
capacitación  
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Restricciones sistémicas en los sistemas de postcosecha 
Las razones subyacentes del bajo desempeño de los sistemas de postcosecha 
Mientras que el proyecto logró identificar los cuellos de botella importantes en el sistema de 
postcosecha, no parecía estar siempre consciente de sus causas subyacentes o restricciones 
sistémicas. El enfoque M4P destaca que cada cuello de botella se podría analizar con todavía más 
profundidad para entender las restricciones sistémicas. Este análisis nos lleva a un nivel adicional de 
sistemas interconectados (Figura 10).  
 
Figura 10: Sistemas interconectados 
 
 
El proyecto Postcosecha podía tratar de hacer un análisis profundo de varias funciones y reglas como 
sistemas interconectados. Como ejemplo, la Figura 10 muestra un tal análisis para el sistema de la 
publicidad sobre tecnologías de postcosecha. Con la misma herramienta de la “dona” para análisis 
sistémico, se puede entender los elementos claves necesarios para que la publicidad se haga de 
manera sostenible y que llegue a los pobres. Por ejemplo, funciones y reglas importantes serían la 
información de los ofertantes de publicidad, el financiamiento – posiblemente por patrocinio, las 
regulaciones de comunicación, etc. 
El proyecto postcosecha en general no llegó a un análisis tan detallado de los sistemas de 
postcosecha. Es posible que un análisis más profundo haya cambiado los puntos de intervención del 
proyecto y los actores claves que el proyecto intentó involucrar. Por ejemplo, respecto a la publicidad, 
el proyecto se ocupó directamente de crear materiales de publicidad, diseminarlos y pagar para su 
diseminación. Después del proyecto, no habían actores que se ocuparan de la publicidad y los 
materiales no se han desarrollados desde entonces. Sin embargo, con un análisis del sistema 
interconectado de publicidad, probablemente el proyecto hubiese identificado actores permanentes 
para hacer la publicidad, proveer informaciones, pagar para la publicidad, hacer presión para cambiar 
regulaciones, etc. 
De manera parecida se puede analizar la acreditación de los ofertantes de tecnología. Para que haya 
acreditación eficiente y sostenible, se necesitaba capacitación de los acreditadores, criterios de 
acreditación, credibilidad de los acreditadores, etc. 
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Otros ejemplos de funciones y reglas que no se han analizado de manera profunda incluyen los 
servicios financieros, la capacitación de los artesanos, etc.  
 
La visión de futuro del proyecto Postcosecha  
La matriz de la sostenibilidad en el contexto del proyecto Postcosecha 
 
 
Para el proyecto Postcosecha, la sostenibilidad de los cambios que se intentaban lograr se basó en 
tres pilares: 
- El mecanismo de mercado entre la oferta del silo por los artesanos y la demanda del silo por los 
productores. La idea del proyecto fue que los artesanos postcosecha sean los encargados de 
satisfacer las demandas del mercado sin apoyo del proyecto. 
- La coordinación por parte del gobierno, en particular el Instituto Nacional de Tecnología 
Agropecuaria (INTA) 
- Vínculo de instituciones públicas y privadas para la difusión masiva de la tecnología por otras 
instituciones 
El proyecto Postcosecha no consideró todos los cuellos de botella mencionados en el capitulo 4 como 
funciones permanentes para que el manejo postcosecha funcione en Nicaragua a largo plazo. No 
había una visión explicita del futuro de los sistemas postcosecha para todas las funciones y reglas en 
las cuales el proyecto intervino. La matriz de la sostenibilidad ayuda a ilustrar la visión implícita que 
tenía el proyecto acerca de la tecnología de postcosecha (ver Cuadro 2 y Cuadro 3) 
Figura 11: La matriz de la sostenibilidad 
La sostenibilidad es esencial para el enfoque M4P. Se define como la capacidad del sistema de 
mercado para garantizar que bienes y servicios relevantes y diferenciados continúan siendo 
producidos y/o consumidos por la gente pobre, más allá del período de intervención.  
El enfoque de la intervención está determinado por la comprensión de las restricciones que 
inhiben el desarrollo de los mercados en favor de los pobres. Paralelamente a este análisis, los 
programas requieren desarrollar una visión clara de hacia dónde está yendo una intervención: una 
estrategia de salida que prevé de manera transparente, cómo operará el sistema de mercado de 
forma sostenible en el largo plazo. Para que esta “visión del futuro” proporcione una orientación 
coherente a las intervenciones, se requiere definir la sostenibilidad en los sistemas de mercado. 
En términos prácticos, esto implica definir la capacidad del mercado en detalle, vinculando a los 
actores específicos del mercado a funciones determinadas de mercado, que responden a dos 
preguntas clave: ¿quién hace (y en el futuro, quién hará) y quién paga (y quién pagará)? 
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 Durante el proyecto7 Visión del futuro del proyecto En la actualidad 
 Quién hacía Quién pagaba Quién hará Quién pagará Quién hace Quién paga 
  
    Función principal 
    
Oferta de tecnología Artesanos Productores, ONGs Artesanos Productores, 
ONGs8 
Artesanos Productores, ONGs 
Demanda de 
tecnología 
Productores, ONGs   Productores   Productores, ONGs   
      Reglas     
Acreditación de los 
ofertantes 
Proyecto/INTA Proyecto/INTA INTA INTA nadie nadie 
      Funciones de soporte     
Investigación Proyecto Proyecto sin visión clara sin visión clara  nadie nadie 






Pocos artesanos Pocos productores 
a través el silo 
Capacitación de los 
ofertantes 
Proyecto/INTA Proyecto/INTA INTA INTA nadie nadie 
Seguimiento y control 
de calidad de la oferta 







Organización de los 
ofertantes de la 
tecnología 






Algunos artesanos Artesanos 
Suministro de 
insumos 
Proyecto (fase 1); 
empresas (resto) 
Proyecto (fase 1); 
artesanos (resto) 
Empresas Artesanos 1 empresa Artesanos 
Servicios financieros Proyecto (fases 1-
3); banco (fase 4) 
Proyecto/Artesanos sin visión clara sin visión clara nadie nadie 
                                                   
7
 El enfoque M4P propone analizar la situación antes del proyecto como primer punto de referencia en la matriz de sostenibilidad. Sin embargo, como descrito en el capítulo 4, no 
existía una oferta y demanda de tecnología postcosecha anteriormente. Por eso se empieza aquí con la situación durante el proyecto. 
8
 En su visión inicial, el proyecto contempló que los productores iban a pagar para los silos. Sin embargo, con la demanda creciente por parte de las ONGs, el proyecto integró este 
aspecto e inclusive capacitó a los artesanos en cómo preparar licitaciones. 
Cuadro 2: Matriz de sostenibilidad para Tecnología de postcosecha 
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Cuadro 3: Matriz de sostenibilidad para Capacitación de los productores 
 Durante el proyecto Visión del futuro del proyecto En la actualidad 
 Quién hacía Quién pagaba Quién hará Quién pagará Quién hace Quién paga 
  
    Función principal 
    
Oferta de 
capacitación  
Técnicos del INTA, 
ONGs, artesanos 




productor (a través 
del precio del silo) 




productor (a través 
del precio del silo) 
Demanda de 
capacitación  
Productores   Productores   Productores   







Proyecto Universidades Universidades Universidades Universidades 
      Funciones de soporte     
















Coordinación de la 
oferta de capacitación 
Proyecto/INTA, 
ONGs 
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Discusión de las matrices de sostenibilidad 
 
La importancia de tener una visión de sostenibilidad 
• La visión de sostenibilidad se ha cumplido parcialmente para las funciones principales de los dos 
sistemas de postcosecha (demanda/oferta de tecnología; demanda/oferta de capacitación de 
productores). Lo que el proyecto inicialmente no había contemplado es la gran demanda de silos 
por parte de ONGs y organizaciones internacionales, pagados por donantes y/o el gobierno, y la 
distorsión del mecanismo de mercado que conllevaba esta demanda. 
• En la mayoría de las funciones y reglas donde el proyecto no tenía una visión clara o que el 
proyecto no consideraba aspectos permanentes del sistema, hoy en día nadie se ocupa y/o paga 
por ellas. Aunque la transacción de silos metálicos como tecnología postcosecha sigue 
actualmente, la sostenibilidad del sistema está amenazada porque no hay una investigación y 
desarrollo tecnológico, el precio del silo está aumentando y la productividad de los artesanos 
está disminuyendo (Fischler 2011). Este último aspecto contrasta con la experiencia en 
Guatemala y Honduras, donde la productividad de los artesanos se mantiene estable, y El 
Salvador, donde la productividad ha aumentado. 
 
La importancia de estar consciente sobre el rol del proyecto y de otros actores en el futuro 
• En las funciones de soporte que hoy en día funcionan de manera sostenible, el proyecto 
involucró los actores permanentes durante el periodo de intervención (Suministro de insumos, 
Capacitación de los ofertantes de servicios de capacitación) 
• Las funciones de soporte que hoy en día no funcionan o funcionan mal contaban con una 
intervención muy activa del proyecto (Investigación, Publicidad, Capacitación de artesanos, 
Seguimiento y control de calidad, acreditación de artesanos). 
 
La importancia de considerar los incentivos y capacidades de los actores 
• Uno de los factores de éxito del proyecto, fue la planificación a largo plazo con enfoque 
empresarial basado en el incentivo de negocio. El proyecto creó la oferta del silo, a través de la 
formación de artesanos locales con el objetivo de que se manufacturara el silo localmente y por 
otro lado se incentivó el uso del silo para establecer una demanda permanente del mismo.  
• La organización de artesanos (ofertantes de la tecnología) es un caso interesante para mostrar la 
importancia de considerar los incentivos. El proyecto empezó a organizar artesanos en la última 
fase. Estas asociaciones de artesanos dejaron de funcionar poco tiempo después del proyecto. 
Solo cuando emergieron las licitaciones masivas por parte de las ONGs, los artesanos veían el 
interés de organizarse para mejorar su competitividad. Hoy en día hay dos cooperativas de 
artesanos que funcionan relativamente bien a base de este incentivo que motiva a los artesanos. 
• En los servicios financieros, el proyecto involucró bancos en la primera y última fase. Sin 
embargo, estos bancos no fueron los actores apropiados para seguir haciendo esta función 
(estructura centralizada en ciudades, créditos demasiado grandes para artesanos y productores; 
no interesado en financiar operaciones relacionadas a granos básicos). Si el proyecto hubiese 
hecho un análisis del sistema de los servicios financieros, probablemente habría podido 
involucrar actores más apropiados con incentivos y capacidad de proveer estos servicios a 
artesanos y productores. 
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• Un tipo de actor que no se ha incluido por el proyecto fueron las agropecuarias (distribuidores de 
insumos agropecuarios). Sin embargo, hubiesen podido jugar un rol importante en el sistema en 
cuanto a la compra y distribución del silo, así como créditos en el suministro de insumos y a la 
producción del silo. Estos roles parecen en línea con los incentivos y capacidades de las 
agropecuarias: el incentivo de entrar en un negocio rentable y las capacidades empresariales. 
 
La facilitación del cambio sistémico por Postcosecha y el escalamiento 
(crowding-in) 
En este capítulo, en primer lugar, se analiza el rol del proyecto a la luz de los principios de 
facilitación del M4P. En especifico, para las actividades principales del proyecto intentamos evaluar  
si el proyecto ha resistido a hacerse un actor en el sistema de postcosecha; cuáles eran sus socios; 
cuál era la “oferta” del proyecto hacia estos socios. 
En segundo lugar, se analiza posibles efectos de escalamiento y desencadenamiento en varios 
sentidos (amplitud, profundidad, alcance). En este aspecto, intentamos asesorar tanto los efectos 
que eran planificados por el proyecto como los que no lo eran. También miraremos posibles efectos 
de crowding-out y desplazamiento. 
 
 
Figura 12: Los conceptos de facilitación y crowding-in 
Un facilitador es una acción o un agente externo al sistema de mercado, que busca provocar un 
cambio dentro del sistema para lograr el cambio sistémico, un objetivo de interés público. Un 
facilitador es un “catalizador” que estimula al mercado, pero no se convierte en parte de él.  
El „crowding-in“ (Incrementar actores y funciones de mercado) es el proceso central y el 
propósito mismo de la facilitación, a través del cual las intervenciones catalizan o incorporan a 
otros actores y funciones al sistema de mercado, de tal manera que éste opera mejor para los 
pobres. Esto puede resultar en una mayor amplitud (más transacciones en el centro del 
mercado), profundidad (funciones de apoyo) o cobertura (nuevas áreas o mercados). 
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El rol facilitador del proyecto Postcosecha 
Para cada función de soporte o regla que figura en la matriz de sostenibilidad en el capítulo 5, se describe aquí en más detalle las 
actividades que el proyecto emprendió. Se evalúa también en qué medida estas actividades corresponden a la definición del facilitador 
descrita en la Figura 12.  
 
Función/regla Descripción de las actividades Evaluación del rol facilitador 
Investigación El proyecto empleaba técnicos de investigación y utilizaba la 
metodología de prueba de concepto para determinar la posible 
aceptación de las propuestas de tecnología.  
El proyecto intervino de forma directa y no 
estimulaba los actores para desempeñar esta 
función.  
Publicidad/ 
Promoción El proyecto se ocupó de distribuir elaborar, producir y distribuir 
material didáctico promocional y desarrollar campañas educativas 
radiales. Del presupuesto del proyecto el 15% fue destinado a la 
promoción. 
 
El proyecto intervino de forma directa y no 
estimulaba los actores para desempeñar esta 
función. Se contempló que la promoción del silo 
la realice directamente el artesano como aporte 
de la estrategia para incrementar las ventas de 
sus silos y que este costo de promoción sea 
incluido en el precio de venta final. Sin 
embargo, se realizaron pocas acciones para 
logar esta visión. Hoy en día pocos artesanos 
se ocupan de la promoción de sus silos. 
Capacitación de 




La oferta tecnológica se hizo a través de la creación y formación de 
artesanos microempresarios con capacidad técnica y económica de 
ofertar los servicios a los clientes (productores/as). La idea era que 
los artesanos se ubicaran estratégicamente (al menos uno por cada 
2000 habitantes) y que tuvieran herramientas para la promoción 
masiva de la tecnología y de esta forma aumentar la demanda. Para 
la formación de artesanos se escogían cuidadosamente personas en 
las comunidades para recibir cinco cursos de capacitación. Para eso 
se utilizaron artesanos instructores o capacitadores que visitaban a 
los artesanos en sus talleres para lograr apoyarles y dar confianza 
en el inicio del nuevo trabajo. La capacitación de artesanos fue un 
proceso clave con cinco cursos de capacitación, también se 
El proyecto intervino de forma directa. Se 
contempló que el INTA iba a desempeñar esta 
función de capacitación de nuevos artesanos 
después del proyecto, pero eso no era el caso. 
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Función/regla Descripción de las actividades Evaluación del rol facilitador 
capacitaron a las esposas de los artesanos, la promoción fue uno de 
los pilares de la transferencia del silo. 
Acreditación de 
los ofertantes El proyecto otorgó certificados y carnets a los artesanos que han terminado los cursos de capacitación. También daba sellos de 
calidad para los artesanos que demostraban una buena y constante 
calidad en su producción de silos (ver Imagen 3: Acreditación y sello 
de calidad) 
El proyecto intervino de forma directa. Se 
contempló que el INTA iba a acreditar nuevos 
artesanos después del proyecto, pero eso no 
era el caso. 
Servicios 
financieros Inicialmente el proyecto mantuvo un crédito promocional para 
artesanos principiantes. Luego trató de promover el crédito de 
intermediarias financieras gestionando ante entidades financieras el 
acceso a crédito para artesanos microempresarios. 
En la cuarta fase, el proyecto empezó a 
intervenir indirectamente a través de un banco. 
Sin embargo, este socio no fue apropiado para 
esta función (ver discusión en el capítulo 5) y 
no continuó dando créditos. 
Seguimiento y 
control de 
calidad de la 
oferta 
El proyecto tenía un sistema de monitoreo de los silos y los granos 
almacenados. Con esto, hizo seguimiento y si necesario acciones 
correctivas, también pronosticó la demanda. 
El proyecto intervino de forma directa porque 
no consideró este seguimiento una función 
permanente del sistema. Sin embargo, el 
control de calidad y las acciones correctivas 
resultaron importantes para el buen 
funcionamiento del sistema. 
Organización de 
los ofertantes de 
la tecnología 
En la cuarta fase, el proyecto empezó a apoyar y facilitar el proceso 
de organización de los artesanos. 
El proyecto intervino de forma directa porque 
no consideró la organización una función 
permanente del sistema. 
Suministro de 
insumos El proyecto inicialmente se ocupó de la importación y la distribución de la lámina galvanizada. A partir de la segunda fase, ya no intervino 
en este asunto porque dos empresas privadas empezaron a vender 
la lámina.  
El proyecto solo intervino directo en la primera 
fase porque tenía una clara visión que esta 
función debe ser desempeñada por el sector 
privado. El proyecto sin embargo no estimuló la 
diversificación de esta oferta diversificada. 
Capacitación de 
los ofertantes de 
servicios de 
capacitación 
El proyecto, mediante sus técnicos de capacitación se encargó de 
capacitar a técnicos, maestros y docentes, establecer convenios de 
colaboración técnica, y dar seguimiento a la ejecución de convenios. 
El proyecto también capacitó la figura de líderes postcosecha de la 
comunidad en el uso y manejo de los silos. 
El proyecto capacitaba los capacitadores tanto 
de forma directa como de forma indirecta. Al 
trabajar de forma indirecta capacitando 
maestros y docentes, el proyecto logró que 
también nuevas generaciones de técnicos se 
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Función/regla Descripción de las actividades Evaluación del rol facilitador 
formen en postcosecha. A parte de la 
sostenibilidad de los logros, este rol facilitador 
también aseguró que un gran número de 
productores se hayan beneficiado de la 
intervención (ver Figura 14) 
Coordinación de 
la difusión de la 
tecnología y de 
la oferta de 
capacitación 
Los canales de transferencia fueron organizaciones, la mayoría de 
ellas no gubernamentales, así como organizaciones 
gubernamentales de extensión agrícolas, asociaciones de 
agricultores y otras organizaciones. El proyecto creó una relación 
con los canales de transferencia a fin de que estos transfieran 
tecnología. El proyecto dio apoyo y seguimiento a colaboradores y 
canales de transferencia (Figura 13). 
El proyecto estableció convenios de 
colaboración y coordinación con OG y ONG. El 
rol facilitador del proyecto aseguró las 
disponibiidad de recursos para la promoción de 
la tecnología, crédito para los agricultores y 
técnicos disponibles para divulgar y masificar la 
tecnología. Lo anterior permitió involucrar a 
entes permanentes en el proceso y ampliar los 
clientes del proyecto 
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Fuente: Plan Operativo de la Fase 1999-2002 Programa Regional de Postcosecha I PRP Agencia Suiza para el Desarrollo y la 
Cooperación / COSUDE Enero 1999.  
Figura 13 Modelo de Transferencia 
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Los efectos crowding-in 
En esta sección se analiza en qué medida se han realizado efectos “crowding-in” (efectos de de 
desencadenamiento y escalamiento) en los sentidos de amplitud, profundidad y alcance. Se verá que 
los efectos crowding-in son más evidentes en cuanto a la amplitud y menos en cuanto a la profundidad 
y el alcance.  
 
Amplitud: ¿se dieron más transacciones en la función principal del mercado? 
• La transacción entre ofertantes de tecnología (artesanos de silos) y demandantes de 
tecnología (productores) continuó después del proyecto. Mientras que en 10 años durante el 
proyecto (1992-2003) se han distribuido 59,618 silos en Nicaragua, en los 6 años después del 
fin del proyecto (2004-2009) se han distribuido 60,785 silos adicionales. (Fischler, 2011) 
• En cuanto a la oferta, de los 300 artesanos capacitados por el proyecto, 120 siguen en este 
negocio. Algunos nuevos artesanos han entrado en el negocio (familiares de los artesanos 
capacitados y también personas externas). Durante un período había también una empresa 
privada que produjo silos metálicos.  
• La demanda por parte de los productores se diversificó respecto a la visión inicial del proyecto. 
Mientras que el proyecto promocionaba la utilización del silo entre pequeños y medianos 
productores, el silo se hizo también popular entre productores más grandes y comerciantes. 
• En cuanto a la demanda, se pudo observar nuevas demandas por parte del gobierno y de las 
ONGs. El aspecto positivo es que estas nuevas demandas siguen pasando por los artesanos y 
por eso contribuyen a asegurar la existencia de una oferta sostenible e independiente de silos. 
El aspecto negativo es que estas nuevas demandas distorsionan el mercado ya regalan silos, 
desaniman la inversión privada por parte de los productores y por ende crean dependencias. 
• En cuanto al producto, los artesanos empezaron a introducir nuevos tamaños de silos 
metálicos. Esta fue una respuesta a las nuevas demandas y es una señal que el sistema sigue 
funcionando sin el proyecto. 
Imagen 3: Acreditación y sello de calidad 
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Profundidad: ¿se desarrollarán las funciones de apoyo alrededor de un cambio inicial? 
El crowding-in de otras funciones no estaba dentro de la visión del proyecto. Se observaron pocos 
efectos en este sentido y la contribución del proyecto a ellos es débil. 
• Capacitación de artesanos: Después del proyecto, las capacitaciones para artesanos se 
terminaron porque contrario a la visión del proyecto, el INTA dejó de ser activo en esta función. 
Sin embargo, algunos artesanos se han convertido en capacitadores de nuevos artesanos. 
Estos nuevos artesanos demandaban sus capacitaciones para poder entrar al negocio de la 
producción de silos metálicos.  
• Producción de otros productos: Varios artesanos han empezado a utilizar sus conocimientos 
para empezar a vender productos de hojalatería como accesorios para sistemas de riego 
artesanal, regaderas entre otros, dinamizando así la oferta de otro sector de la economía rural.  
 
Alcance: ¿se extenderá a otros un cambio inicial en un área, sector o grupo meta? 
• Uso del silo para el almacenamiento de otros rubros: Mientras que el proyecto Postcosecha ha 
promocionado el silo para almacenar maíz y frijoles, los productores han diversificado su 
utilización. Hoy en día se pueden observar que el silo se utiliza para almacenar millón, sorgo, 
arroz y semillas. 
• El proyecto Postcosecha también colocó el tema de postcosecha en la agenda de desarrollo 
agrícola de Nicaragua. El gobierno y las instituciones de investigación empezaron a 
experimentar con el tema en otros sub-sectores, particularmente las hortalizas y frutas. 
 
El proyecto Postcosecha no ha diseñado e implementado intervenciones complementarias para 
estimular específicamente el crowding-in – el desarrollo y progreso generalizado del mercado. Si lo 
hubiese hecho, otros efectos crowding-in podrían haber resultado. 
• En el suministro de la lámina hoy en día se hace por una empresa que importa las láminas desde 
Costa Rica. El precio unitario de la lámina se ha duplicado entre 2004 y 2009. Uno se puede 
imaginar que el proyecto hubiese podido estimular una diversificación de productos y origen de la 
lámina y de más ofertantes y distribuidores en Nicaragua. 
• Diversificación y nuevos ofertantes de tecnologías de almacenamiento: El proyecto ha focalizado 
únicamente en la oferta de silos por parte de los artesanos. Uno se puede imaginar que hubiese 
podido estimular otros tipos de ofertantes también, por ejemplo las agropecuarias y otras 
empresas privadas. Estas hubiesen podido experimentar más fácilmente que los artesanos en 
cuanto a proceso de producción (potencial de reducción de precio) y diversificación y actualización 
de tecnologías de almacenamiento a parte del silo. 
• Producto financiero alrededor del silo: El proyecto Postcosecha no logró fortalecer de manera 
sostenible los servicios financieros en el sistema de postcosecha. El bajo acceso a créditos 
supone obstáculos tanto a la producción de silos por parte de los artesanos como a la inversión 
(compra) por parte de pequeños productores. El proyecto Postcosecha hubiese podido estimular 
el desarrollo de un producto financiero que permite a los productores de franquear los problemas 
de flujo de caja (por ejemplo un producto alquiler-venta). 
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Conclusión 
 
El proyecto Postcosecha es uno de los programas más exitosos desarrollados en Nicaragua. Debido a la importancia del tema de granos básicos, el 
impacto que ha tenido y en énfasis en el mecanismo de mercado (oferta y demanda del silo), se utiliza dicho proyecto como ejemplo de la aplicación del 
enfoque M4P. Cabe aclarar que el proyecto no fue diseñado conscientemente con dicho enfoque. 
 Basado en los hallazgos del estudio, esta conclusión destaca los aspectos del enfoque M4P que exitosamente fueron utilizados por el proyecto 
Postcosecha así como otros aspectos ausentes con fines de aprendizaje y de ilustración.  
Adicionalmente y aunque no es parte de los objetivos de este estudio, se listan a manera de aprendizaje las principales conclusiones sobre potenciales 
mejoramientos del proyecto Postcosecha si hubiese utilizado enfoque sistémico:  
 
Principio del enfoque 
sistémico M4P 
Aspectos del proyecto Postcosecha que 
encajan con los principios M4P 
Aspectos del proyecto 
Postcosecha que no encajan con 
los principios M4P 
Potenciales mejoramientos del 
proyecto Postcosecha con un 
enfoque sistémico 
1. La acción sistémica 
M4P se centra en la 
acción sistémica: 
Entender dónde están 
fallando los sistemas de 
mercado para satisfacer 
las necesidades de los 
pobres, y actuar para 
corregir esas fallas 
La reducción de las pérdidas postcosecha fue 
considerada por el proyecto la mejor 
oportunidad para actuar en beneficio de la 
seguridad alimentaria de las familias de 
Nicaragua. Con eso, el proyecto ha identificado 
un área de intervención muy importante y 
relevante para los pobres. Aunque el proyecto 
no condujo un análisis sistémico, su estratégia 
de intervención estaba dirigido a dos sistemas 
importantes en el manejo postcosecha: la 
tecnología (a través del silo metálico) y la 
capacitación de los productores. En estos dos 
sistemas, el proyecto identificó varios cuellos 
de botella. El proyecto estaba consciente que 
debía cambiar el funcionamiento de estos dos 
sistemas para poder reducir las pérdidas 
postcosecha y por ende mejorar la seguridad 
alimentaria y los ingresos de forma sostenible 
Mientras que el proyecto logró 
identificar los cuellos de botella 
importantes en los sistemas de 
postcosecha, no parecía estar 
siempre consciente de sus causas 
subyacentes o restricciones 
sistémicas. El proyecto en general 
no llegó a un análisis tan detallado. 
Un análisis de los sistemas 
interconectados podría ayudar a 
identificar aspectos para mejorar. Es 
decir un análisis más profundo de las 
funciones permanentes, pero también 
de los beneficios /incentivos que 
podrían obtener los actores clave para 
mantenerse en el negocio. 
Potenciales mejoramientos habría por 
ejemplo en las funciones siguientes: 
Publicidad sobre la tecnología: 
identificar actores permanentes para 
hacer la publicidad, proveer 
informaciones, pagar para la 
publicidad, hacer presión para 
cambiar regulaciones, etc. 
Acreditación de los ofertantes de 
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Principio del enfoque 
sistémico M4P 
Aspectos del proyecto Postcosecha que 
encajan con los principios M4P 
Aspectos del proyecto 
Postcosecha que no encajan con 
los principios M4P 
Potenciales mejoramientos del 
proyecto Postcosecha con un 
enfoque sistémico 
y a gran escala.  tecnología: capacitación de los 
acreditadores, criterios de 
acreditación, credibilidad de los 
acreditadores, etc. 
Servicios financieros: Si el proyecto 
hubiese hecho un análisis del sistema 
de los servicios financieros, 
probablemente habría podido 
involucrar actores más apropiados con 
incentivos y capacidad de proveer 
estos servicios a artesanos y 
productores. 
2. El cambio sostenible 
M4P busca el cambio 
sostenible desde el 
principio: la obtención de 
resultados sostenibles 
mediante una mejor 
alineación de las 
funciones clave del 
mercado y los actores 
con los incentivos y la 
capacidad para trabajar 
de forma más eficaz 
El proyecto estimó que para llegar a su 
objetivo y finalidad, es imprescindible 
desarrollar un mecanismo sostenible de oferta 
y demanda de silos metálicos para el 
almacenamiento y también de servicios de 
capacitación sobre el manejo postcosecha. 
Uno de los factores de éxito del proyecto, fue 
la planificación a largo plazo con enfoque 
empresarial basado en el incentivo de negocio. 
El proyecto creó la oferta del silo, a través de 
la formación de artesanos locales con el 
objetivo de que se manufacturara el silo 
localmente y por otro lado se incentivó el uso 
del silo para establecer una demanda 
permanente del mismo.  
No había una visión explicita del 
futuro de los sistemas postcosecha 
para todas las funciones y reglas en 
las cuales el proyecto intervino. 
En la mayoría de las funciones y 
reglas donde el proyecto no tenía 
una visión clara o que el proyecto no 
consideraba aspectos permanentes 
del sistema, hoy en día nadie se 
ocupa y/o paga por ellas. 
 
Es muy importante identificar los 
actores y el incentivo por el cual se 
podrían mantener en el mercado. Por 
ejemplo, la promoción y publicidad del 
silo fue hecho por el proyecto mismo. 
Solo pocos artesanos desempeñan 
esta función hoy en día. Las empresas 
distribuidoras de productos 
agropecuarios habrían  podido jugar 
un rol en la promoción, porque les 
interesaba vender y podrían haber 
tenido incentivo en la margen y 
acceso a servicios financieros.  
3. El impacto a gran 
escala 
M4P persigue impacto a 
La idea del impacto a gran escala estaba 
presente desde el inicio del proyecto ya que se 
planificaba estimular la oferta y demanda para 
silos y servicios de forma descentralizada a 
Mientras que el proyecto logró un 
impacto a gran escala durante su 
periodo de intervención, no había 
efecto multiplicador después del fin 
Con efectos crowding-in más 
pronunciados, se hubiese podido 
lograr un impacto todavía más grande 
y duradero. Un proyecto M4P debe 
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Principio del enfoque 
sistémico M4P 
Aspectos del proyecto Postcosecha que 
encajan con los principios M4P 
Aspectos del proyecto 
Postcosecha que no encajan con 
los principios M4P 
Potenciales mejoramientos del 
proyecto Postcosecha con un 
enfoque sistémico 
gran escala: sus 
intervenciones están 
dirigidas a beneficiar a 
un gran número de 
personas pobres 
nivel nacional, es decir para todos los 
productores de granos básicos. Las familias de 
pequeños agricultores de granos básicos 
constituyen aproximadamente el 60% de la 
población rural. Por lo tanto, el grupo meta del 
proyecto incluía un gran número de personas 
pobres que se encuentran tanto entre los 
productores como entre los consumidores de 
granos básicos. 
Viendo el impacto real, el proyecto logró la 
diseminación y adopción masiva del silo; del 
cual se han transferido al 2009 alrededor de 
120,400 unidades que cubren 24% de los 
hogares que producen granos básicos. 
de la intervención.  tener una evolución de sus 
intervenciones en etapas desde el 
inicio para diseñar el efecto 
escalamiento a través de quién y 
cómo se dará, es decir diseñar la 
arquitectura requerida. 
4. El rol facilitador 
M4P adopta un papel de 
facilitación: determinar 
un propósito catalítico 
para el agente de 
desarrollo que estimula, 
pero no desplaza, las 
funciones y actores del 
mercado. 
En las funciones de soporte que hoy en día 
funcionan de manera sostenible, el proyecto 
involucró los actores permanentes durante el 
periodo de intervención (Suministro de 
insumos, Capacitación de los ofertantes de 
servicios de capacitación). 
El crowding-in se dio en cuanto a la amplitud 
(mas transacciones entre ofertantes y 
demandantes del silo; nuevos tamaños de silos 
metálicos) y también en cuanto al alcance (uso 
del silo para el almacenamiento de otros 
rubros; tema de postcosecha en otros 
sectores)  
Las funciones de soporte que hoy en 
día no funcionan o funcionan mal 
contaban con una intervención muy 
activa del proyecto (Investigación, 
Publicidad, Capacitación de 
artesanos, Seguimiento y control de 
calidad, acreditación de artesanos). 
El proyecto intervino de forma 
directa y no estimulaba los actores 
para desempeñar esta función. Faltó 
un análisis del rol que tendría el 
proyecto. 
El crowding-in en cuanto a 
profundidad (desarrollo de las 
funciones de apoyo alrededor de un 
cambio inicial) no estaba dentro de 
la visión del proyecto. Se observaron 
Si el proyecto hubiese tenido una 
visión clara del crowding-in, otros 
efectos podrían haber resultado, por 
ejemplo: 
Suministro de la lámina: Uno se puede 
imaginar que el proyecto hubiese 
podido estimular una diversificación 
de productos y origen de la lámina y 
de más ofertantes y distribuidores en 
Nicaragua. 
Diversificación y nuevos ofertantes de 
tecnologías de almacenamiento: Uno 
se puede imaginar que el proyecto 
hubiese podido estimular otros tipos 
de ofertantes a parte de los artesanos, 
por ejemplo las agropecuarias y otras 
empresas privadas. Estas hubiesen 
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Principio del enfoque 
sistémico M4P 
Aspectos del proyecto Postcosecha que 
encajan con los principios M4P 
Aspectos del proyecto 
Postcosecha que no encajan con 
los principios M4P 
Potenciales mejoramientos del 
proyecto Postcosecha con un 
enfoque sistémico 
pocos efectos en este sentido y la 
contribución del proyecto a ellos es 
débil. 
El proyecto Postcosecha no ha 
diseñado e implementado 
intervenciones complementarias 
para estimular específicamente el 
crowding-in – el desarrollo y 
progreso generalizado del mercado. 
Al no tener el crowding-in como 
visión clara del proyecto, los 
sistemas postcosecha no son tan 
diversos y robustos como podrían 
ser. 
podido experimentar más fácilmente 
que los artesanos en cuanto a 
proceso de producción (potencial de 
reducción de precio) y diversificación y 
actualización de tecnologías de 
almacenamiento a parte del silo. 
Producto financiero alrededor del silo: 
El proyecto Postcosecha hubiera 
podido estimular el desarrollo de un 
producto financiero que permite a los 
productores de franquear los 
problemas de flujo de caja (por 
ejemplo un producto alquiler-venta). 
 
Aunque no es parte de los objetivos de este estudio, se pueden formular recomendaciones generales para proyectos que trabajan en el tema postcosecha 
con un enfoque sistémico, basado en los hallazgos resumidos en el cuadro arriba. 
• Es primordial comprender las funciones esenciales en el sistema postcosecha por medio de un análisis profundo de las restricciones sistémicas. 
Más allá de la transacción entre oferta y demanda de tecnología postcosecha, hay funciones de soporte claves para que el sistema funcione de 
manera sostenible. En el contexto estudiado en este documento, emergen como funciones de soporte esenciales los servicios financieros, la 
publicidad o información, la capacitación tanto de ofertantes como de demandantes y el control de calidad. No hay que olvidar tampoco las reglas – 
tanto formales como informales – que influyen el sistema. En el contexto observado, parece por ejemplo importante asegurar un mecanismo 
sostenible de acreditación de los ofertantes de la tecnología. 
• Otra lección que se puede sacar del caso es el trabajar con los actores que tienen incentivos y capacidades para desempeñar las funciones 
esenciales en el sistema. Se ha visto que el mecanismo de mercado, basado en el incentivo del beneficio, fue un factor de éxito clave en la 
transacción entre oferta y demanda de la tecnología postcosecha. De acuerdo con esta idea, es posible identificar una diversidad de actores que 
podrían tener incentivo y capacidad de ofrecer la tecnología postcosecha; a parte de los artesanos (micro-empresarios) estos pueden incluir otras 
pequeñas, medianas y grandes empresas en el ámbito agro-industrial. Pero el análisis de incentivos y capacidades también se aplica a los actores 
que pueden desempeñar funciones de soporte y establecer reglas en el sistema postcosecha, por ejemplo entes financieros, medios de 
comunicación, instituciones públicas especializadas, etc. 
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• El tercer aspecto que cabe destacar es la importancia de una visión de escalamiento – o crowding-in – desde el inicio del proyecto, basado en un 
sistema dinámico que sepa adaptarse. Un elemento importante es, por supuesto, promocionar una tecnología postcosecha que sea accesible para 
un gran número de personas del grupo meta. Aparte de eso, el proyecto puede intentar mantener la puerta abierta para que otros actores entren el 
sistema y otras funciones se crean alrededor de las iniciativas promovidas por el proyecto. Por ejemplo, es recomendable tener una idea sobre 
quiénes podrían en el futuro desarrollar, actualizar y diversificar las tecnologías postcosecha. En el contexto observado se ha detectado potencial de 
escalamiento si se pudiese motivar nuevos actores en el suministro de los insumos (lámina), en la oferta de la tecnología y en los servicios 
financieros. 
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Anexo 1: Lista de personas entrevistadas 
 
Nombre Institución actual Cargo actual Relación con el proyecto 
Jesús Bellorín Productor Almacena Granos en silos 
de 30 qq 
- 
Franklin Mondragón Artesano Artesano Condega Artesano 
Bismark Alfaro Castellón Artesanos Artesano Pueblo Nuevo Artesano 
Juan Bravo - Consultor Asesor - Evaluador 
René Galdámez Consultor Consultor independiente Fue responsable de M&E 
del proyecto 
René Mendoza Nitlapán Director de investigación Misión Evaluación 
Empleado/créditos CARUNA Director del área de crédito - 
Peter Beez Cooperación Suiza en 
América Central 
Director Residente Adjunto - 
Yasmina Padilla Save The Children Directora Matagalpa - 
Miguel Lacayo UCA Docente  Resp. Postcosecha INTA 
Pac. Sur 
Carlos Gómez - Empresario Coordinador última fase  
Francisco Pérez Nitlapán Investigador Nitlapán Misión Evaluación 
Productor en San Nicolás - Productor - 
Productor en Jinotega - Productor - 
Productora en San Nicolás - Productora - 
Miguel Obando INTA Sub-director INTA 
 
 
Sebastián Salinas INTA Técnico INTA UCP/INTA 
Cinco miembros de la 
cooperativa 
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Anexo 2: Términos de referencia  
 
TÉRMINOS DE REFERENCIA 
 PARA ESTUDIO DE CASO CON LA PERSPECTIVA M4P 
I. ANTECEDENTES Y JUSTIFICACION   
 
Lograr que los Mercados Funcionen para los Pobres (M4P) es un enfoque para la reducción de la pobreza 
que agencias donantes han estado apoyando en los últimos años. El enfoque tiene como objetivo el 
desarrollar los sistemas de mercado, de forma que funcionen de una manera más eficaz, sostenible y 
beneficiosa para los pobres, fortaleciendo sus capacidades y ofreciéndoles la oportunidad de mejorar sus 
vidas. Hay en América Latina mucho interés para diseñar proyectos de desarrollo con este enfoque, tanto 
por parte de los donantes como por parte de las agencias implementadoras.  
 
Por eso, ASOCAM con respaldo de la COSUDE y de la Red E&I tiene como estrategia en esta fase apoyar al 
desarrollo de capacidades y la gestión de conocimientos en el enfoque y principios del M4P.  
 
Para emprender el desarrollo de capacidades en M4P en la región Latinoamericana y atender la demanda 
tanto de capacitaciones como asesorías hace falta avanzar en el desarrollo de casos que sirvan para 
ejemplificar y contextualizar la aplicación del enfoque a nuestras realidades y contexto.   
 
Estas debilidades han sido identificadas en el último taller de capacitación impartido en el mes de mayo en 
Lima, Perú por lo cual, ASOCAM acordó con la red E+I la importancia de estudiar casos en la región donde 
ciertos principios básicos del enfoque de desarrollo sistémico de mercados puedan dar elementos más 
precisos para la reflexión y ejemplificación de la aplicación. Los estudios de casos se harán con una 
perspectiva M4P para destacar los aspectos que encajan con el enfoque en estas experiencias de proyectos 
concretos. 
II. Objetivo  y alcance  
Objetivo general: 
Contribuir a la gestión de conocimiento en el ámbito del M4P que sirva al desarrollo de capacidades, 
analizando una experiencia de un  proyecto de la COSUDE en América Latina que refleja alguno(s) de los 
principios básicos del enfoque.  
 
El estudio de caso ayudará a mejorar la comprensión de los factores claves para trabajar en la promoción de 
cambios sistémicos que permiten lograr la escala y la sostenibilidad del impacto.  
 
El estudio de caso a realizarse analizará cómo un proyecto desempeña el rol de facilitador, ubicándose 
fuera del sistema de mercado y trabajando con diferentes actores dentro del sistema, para que éste 
funcione con mayor eficacia. El estudio se enfoca en la interacción con los actores, la visión de 
sostenibilidad que guía esta interacción y los tipos de apoyo brindados por el proyecto. El caso a analizar 
será el proyecto Postcosecha en Nicaragua. 
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III. Productos esperados  
 
1. En base al caso a desarrollarse se dispondrá de un documento de la metodología para análisis de casos 
bajo el enfoque M4P con énfasis en el rol facilitador. 
2. Estudio de caso de un proyecto Cosude a la luz del enfoque M4P. El programa pre-identificado para ello 
es Postcosecha en Nicaragua, para documentar el escalamiento  
IV. Metodología y proceso 
La metodología para el estudio de caso se basa en el enfoque M4P y en específico en los conceptos de 
facilitación y del “crowding-in”.  
 
En el anexo se encuentran el marco de revisión con preguntas guías que serán especificadas y detalladas en 
la etapa preparativa.  
 
Los consultores aplicarán la perspectiva M4P a través de entrevistas semi-estructuradas con actores 
involucrados en el proyecto estudiado (colaboradores de COSUDE, equipo de proyecto, socios, 
beneficiarios).  
 
El análisis de los datos pretende identificar prácticas concretas que siguen la lógica M4P de la facilitación y 
el “crowding-in”.  
 
En la redacción se prestara atención de estructurar el estudio según el marco conceptual M4P y al mismo 
tiempo ilustrar los resultados de una manera aprovechable para la utilización en la práctica y para 
capacitaciones y asesorías futuras. 
 
El proceso para la realización del estudio de caso se divide en tres etapas: la preparación, el levantamiento 
de datos en campo y la redacción del caso y contempla las siguientes actividades: 
 
La preparación  
• Confirmación del caso a analizar (componentes del proyecto, área geográfico, actores, roles, etc.)  
• Intercambio con el equipo del proyecto seleccionado para clarificar el proceso, identificar la 
información disponible en fuentes secundarias y programar el levantamiento de la información 
primaria necesaria. 
• Estudio de la documentación existente. 
• Finalización de las preguntas guías conjuntamente entre el equipo consultor. 
• Organización del levantamiento de información en campo con ayuda del equipo de proyecto. 
 
El levantamiento de datos en campo 
• Conducir entrevistas con colaboradores de COSUDE, equipo de proyecto, socios, beneficiarios. 
• Análisis de los datos preliminares para ajustar las entrevistas. 




• Análisis profundizado 
• Redacción del borrador 
• Validación del borrador con ayuda del equipo de proyecto 
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V. Responsabilidades y tiempos requeridos 
 
ASOCAM asumirá: la elaboración del estudio 
• la responsabilidad de proponer el diseño metodológico necesario para la ejecución del 
trabajo;  
• la ejecución de la propuesta en los términos convenidos  y la elaboración de informes y 
entrega de productos acordados.  
• Reportará los resultados a Frédérique Weyer para feedback temático y a Peter Beez para 
concluir administrativamente el mandato. 
 
Equipo Responsabilidades Nombre 
Consultor 
internacional 
Desarrollar el marco de análisis y la 
formulación de preguntas guías  
Conducir los levantamientos en campo 





Apoyo en formular preguntas guías 
Intercambio con el equipo de proyecto en la 
preparación  
Conducir levantamiento en campo  





• Red E&I  (Peter Beez y Frédérique Weyer): retroalimenta la propuesta metodológica, retroalimenta 
el informe del estudio de caso. 
•  Peter Beez: aprueba  lo administrativo.  
 
VI. Plazos  
Duración de la consultoría: Enero 2013 – Abril 2013 
Lugar de Trabajo: Centroamerica (solamente para la semana de levantamiento de 
información) 
 
